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Резюме: Многобройни изследвания показват, че мотивацията на персо-
нала влияе върху производителността на труда, резултатите от дейността и пос-
тигането на набелязаните цели. Подобни проучвания често отбелязват, че дори в 
организации, където служителите и работниците  като цяло харесват своята ра-
бота, е налице текучество на персонала поради различни причини, а това възпре-
пятства постигането на организационните цели. Тази статия прави обзор на някои 
класически и модерни възгледи за различните аспекти на мотивацията. За целите 
на настоящото изследване са направени проучвания сред различни организации 
в Косово, така че да бъде събрана достатъчно информация за ситуацията към 
момента относно мотивацията на служителите, да бъдат откроени евентуални 
грешки и да бъдат направени предложения за подобряване на процесите в орга-
низациите. Според резултатите от проучването средният ръст на текучеството на 
персонала е в границите на нормалния. Необходимо е, мениджърите да направят 
така, че техните служители да осъзнаят, че наградите са признание за добре 
свършена работа, а не цел, заради която да бъде извършена определена работа. 
И докато раздаването на парични бонуси се използва преимуществено в 
системата за мотивиране в проучените предприятия, много от тях прилагат 
оценката на дейността като инструмент от политиката за възнаграждаване на 
персонала. В повечето случаи изплащаното трудово възнаграждение зависи от 
годишната печалба на фирмата, а причините, поради които работниците и 
служителите напускат, не се отчитат от системата. Финансовите стимули обаче са 
важен фактор за мотивацията при мнозинството от хората, въпреки че парите не 
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се единственият, а в някои случаи не са и основният мотивиращ фактор. В изслед-
ването са използвани качествен подход и практическо приложение на съществу-
ващите теоретични разработки.  
Ключови думи: мотивация, удовлетвореност от работата, текучество на 
персонала.  





Мотивацията представлява съвкупност от вътрешни или вън-
шни сили, които влияят върху личността, като я подтикват да се държи 
по определен начин с оглед постигането на някакви конкретни цели. 
Иначе казано, всеки път, когато мениджърите поощряват определен 
тип поведение (независимо от това дали то има положително или отри-
цателно въздействие върху тяхната организация), те насърчават проя-
вяването на същия тип поведение и в бъдеще. Да вземем за пример 
ситуация, в която мениджърът иска, неговият персонал да проявява по-
голяма инициативност на работното място, като предлага и прилага по-
вече идеи за подобряване на действащите в организацията системи и 
процедури. Пътят към постигането на такова поведение е поощрява-
нето на служителите с различни средства – от устна похвала до па-
рична премия или чрез други финансови средства всеки път, когато 
проявят инициатива на работното си място и направят или приложат 
някакво предложение, което повишава ефективността. Идеята е съв-
сем обикновена и дава добри резултати. В същото време мениджърите 
трябва много да внимават, да не насърчават неправилно поведение 
сред персонала (Nelson & Economy, 2005). Мотивацията на хората се 
базира на техните съзнателни, несъзнателни и подсъзнателни потреб-
ности. Някои от тези потребности са основни, например нуждата от 
вода, въздух, храна, сън и дом. Така наречените вторични потребности, 
като нуждата от самоуважение, обич, власт, свобода и развлечения, се 
проявяват с различен интензитет у всеки човек и могат да се променят 
във времето. Мотивацията е общо понятие, което се отнася до група 
инстинкти, нужди, потребности, желания и искания. Ако мениджмънтът 
на човешките ресурси в дадена организация се стреми да мотивира 
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правилно нейните служители, той трябва да предприеме действия, чрез 
които да задоволи техните желания и искания, така че да ги стимулира, 
да действат в унисон с организационните цели. В съвременния бизнес 
знанията и творческият потенциал заемат мястото на капитала. Голе-
мият интерес към въпроса за мотивацията се дължи на три основни 
причини: стремеж към по-голяма производителност, ефективност и съ-
зидателност на труда, стремеж към по-качествено уплътняване на ра-
ботното време и стремеж към по-висока конкурентоспособност и бизнес 
ефективност на организацията (Bahtijarevic, 1999).2  
 
 
1. Формулировка на проблема  
 
Осъзнавайки, че хората са творческият заряд на всяка органи-
зация, големите компании, а след тях и други организации започнаха 
да работят над системното обучение, специализацията и мотивацията 
на своите кадри. Целта на това начинание беше подготовката на добре 
обучен и мотивиран персонал, който да допринася за печеленето и за-
пазването на конкурентни позиции. Непрекъснатото разрастване на 
технологичните новости, все по-комплексният характер, който придоби-
ват професиите, и възникващата в резултат необходимост от усвоя-
ване на допълнителни знания и умения направиха за организациите 
жизнено важно да успеят да задържат своите кадри. Управляването на 
човешките ресурси е сложна система, която дава възможност на ком-
паниите да наблюдават, оформят и пълноценно да използват своите 
човешки ресурси с минимум разходи. Продължаващото образование и 
творческото прилагане на новопридобити знания при разрешаване на 
настоящи и бъдещи проблеми, както и мотивацията на персонала, е 
малко позната и рядко прилагана от организациите философия. Общо-
известен е фактът обаче, че в наши дни  организациите са изправени 
пред непрекъснато текучество на персонала вследствие на различни 
причини. На пръв поглед зад високото текучество на персонала прозира 
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липсата на мотивация у кадрите на дадена организация. Подобно яв-
ление възпрепятства създаването на ефективни работни екипи, влияе 
отрицателно на корпоративната култура и изисква заделянето на по-
голям бюджет за подбор, наемане, приспособяване и обучаване на 
кадри. Вследствие на високото текучество на персонал намалява про-
изводителността на труда и се влошава качеството на предлаганите ус-
луги. Същевременно липсата на каквото и да било текучество също 
води до възникването на редица проблеми. Когато в едно предприятие 
не съществуват достатъчно възможности за изграждане на кариера или 
професионално израстване на персонала, това води да застой в разви-
тието на кадрите и в крайна сметка на самата компания. Много автори 
посочват, че текучеството на персонала е логичният резултат от лип-
сата на мотивация, тъй като стремежът към удовлетвореност и щастие 
е присъщ на хората (Deighan, 2016, с. 6). Текучеството на персонала е 
сериозен проблем, с който се сблъскват всички организации, които се 
стремят да запазят своите опитни и талантливи кадри. Високите раз-
ходи по подбора, наемането и обучаването на нови служители и работ-
ници могат да повлияят съществено на печалбата на организациите. 
Проучванията често показват, че работниците и служителите в дадено 
предприятие като цяло харесват своята работа. Според проучване на 
Обществото за управление на човешките ресурси (SHRM, 2014), което 
е най-голямата професионална асоциация в областта, 86% от амери-
канците са удовлетворени от работата си в момента. Резултатите от 
проучването показват също, че анкетираните се чувстват уважавани на 
работното си място, имат доверие във висшето ръководство на своята 
организация и са в добри взаимоотношения със своите началници. Ето 
защо е необходимо да потърсим отговор на въпроса: „Какви са причи-
ните, поради които хората продължават да напускат, дори когато 
са сравнително доволни от работата си?“. 
Теорията на управлението на човешките ресурси традиционно 
обяснява текучеството на персонал като процес, който възниква в ре-
зултат на неудовлетвореност на служители и работници от тяхното ра-
ботното място или неудовлетвореност на организацията от работата на 
конкретен служител или работник. Оттук следва, че като отговор на пос-
тавения по-горе въпрос най-общо бихме могли да посочим липсата на 
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мотивация у кадрите да останат на същата работа, вместо да напуснат. 
За разлика от научните публикации от последните десет години, които 
имат за цел най-вече предоставянето на информация на учените и хо-
рата в бизнеса, които се стремят да намалят текучеството на персо-
нала, задачата на настоящото изследване е да посочи факторите, во-
дещи до липса на мотивация и текучество на персонала в организаци-
ите и евентуални грешки, които мениджърите допускат по отношение 
на мотивацията на кадрите.  
Основният въпрос, на който това изследване ще търси отговор, 
е следният:  
Кои са най-често използваните инструменти за повишаване 
мотивацията на работното място от предприятията в Косово?  
 
 
2. Теоретична рамка  
 
Днес понятието „мотивация“ присъства в ежедневието на 
всички. Всеки от нас използва определен набор от думи, с които да 
опише какво представлява тя. Най-често употребявани са думи като 
„желание“, „потребност“, „необходимост“, „цел“, „подтик“, „склонност“, 
„надежда“, „очакване“ и т. н. Когато става дума за мотивация на работ-
ното място, е повече от ясно, че не съществува бутон, чрез който мени-
джърите да задействат мотивацията в съзнанието на персонала. Въп-
реки това те могат да създадат условия, чрез които да насърчат моти-
вацията на работниците и служителите в организацията, като използват 
различни начини, по които кадрите да получат дължимото им призна-
ние и отплата.  
Мотивацията може да се разглежда като три основни групи от 
взаимно обвързани поведенческо-психологически нагласи. Изборите, 
които прави отделната личност, зависят от онези нейни потребности, 
които са останали незадоволени до този момент.  В този смисъл всеки 
избор е свързан с такава промяна в поведението, която би позволила 
задоволяването на тези потребности. Това поведение ще продължи да 
се проявява до удовлетворяването на тези потребности и желания 
(Lauby, 2005).  
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Съществуват три основни категории мотивационни теории: зат-
върждаващи, съдържателни и процесуални. Затвърждаващите теории 
подчертават връзката между поведението на отделната личност и ня-
кои специфични резултати, за да покажат, по какъв начин мениджърите 
могат да влияят върху посоката, равнището или постоянството в дейс-
твията на отделните личности. Акцентът в тази теория е по-скоро върху 
наблюдаваните проявления на различен тип поведение отколкото 
върху съзнанието на персонала. Според затвърждаващата теория наг-
радите и наказанията (обобщени в метафората „морков или пръчка“) са 
средства, с които поведението и действията на хората могат да се на-
сочват в желаната посока (Robbins & DeCenzo, 2011). 
Съдържателната мотивационна теория поставя акцент върху 
съдържанието на мотивацията и най-вече върху потребностите на ин-
дивидите, с други думи, онези физиологични и психологични дефицити, 
които се стремим да намалим или отстраним. Според тази теория съ-
държанието на мотивацията се определя от потребностите. Ето защо 
тя се стреми да посочи кои са основните потребности, които влияят 
върху поведението на индивида и какви адекватни мерки следва да бъ-
дат предприети за задоволяването на тези потребности. Автори на че-
тири от най-известните съдържателни теории са Ейбрахам Маслоу, 
Клейтън Алдерфер, Дейвид Маклелънд и Фредерик Херцбърг. Всеки от 
тези учени има малко по-различна представа за това, какви са потреб-
ностите, с които хората отиват на своето работно място. Как се проя-
вява мотивацията и по какъв начин се стига до задоволяване на пот-
ребностите, е въпрос, чийто отговор търсят процесуалните теории. При 
тях акцентът е върху психологическите процеси или сили, които влияят 
на мотивацията, възприятията на хората за тяхната работна среда и 
начина, по който те я тълкуват и разбират (Saif, K.F., Nawaz, A., Jan, A. 
& Khan, 2012, с. 1382-1396). 
Предвид важността на мотивацията на персонала за успеха на 
дадена компания по-нататък са разгледани някои техники, на които ме-
ниджърите следва да обърнат внимание, за да постигнат желаните ре-
зултати.  
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• Финансови стимули – като фактор за повишаване на моти-
вацията заплащането на труда, както и всички останали видове компен-
сации, са материален израз на благодарност към служителите и работ-
ниците в организацията. Парите са „морковът“, който повечето хора ис-
кат. Те притежават огромна сила, защото пряко или косвено са свър-
зани със задоволяването на определени нужди, например основните 
потребности от съществуване и сигурност. Същевременно парите мо-
гат да допринасят за задоволяване на потребностите от уважение и за-
емането на определено положение в обществото. Те могат да са важен 
фактор, чрез който да бъдат привлечени качествени хора в организа-
цията, както и да бъдат задържани вече наети работници и служители. 
Но една зле управлявана система на заплащане може да доведе до 
загуба на мотивация. Такъв е случаят, когато работниците получават 
ниски заплати, които не са достатъчни за задоволяване на основните 
им потребности или не са справедливо възнаграждение за положения 
от тях труд (Armstrong, 2014, с. 363).  
• Ефективна комуникация с мениджърите – като човешки 
същества ние притежаваме система за общуване, която е многопластова 
и високо развита, независимо от това, че понякога не е достатъчно ефек-
тивна. Всеки от нас използва не само думи, но и интонация, сила на говора, 
символи, музика, хумор и езика на тялото. Много от посланията, които от-
правяме към околните, на практика се обезсилват или придобиват още по-
убедителен характер от езика на тялото и отношението, с което са изре-
чени. Ето защо е важно, мениджърите да са толкова добри в невербал-
ната, колкото във вербалната комуникация (Cartwright, 2002, с. 5-8). Ло-
шата комуникация между мениджър и работници е една от основните при-
чини за възникване на конфликти и нарушаване на етичните правила на 
работното място (Llaci, 2001, с. 239-301).  
• Включването на служителите във вземането на решения, 
особено на онези от тях, които ще се отразят върху участието им в този 
процес, е много важен фактор за повишаване на мотивацията. Усеща-
нето за принадлежност към организацията създава положително отно-
шение у работниците и по този начин ги мотивира да допринасят повече 
за постигането на нейните цели. Необходимо е, мениджърите да позво-
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лят на служителите и работниците да участват във вземането на реше-
ния по въпроси, които пряко ги касаят,  например планиране на работ-
ното време, набелязване на цели, избор на пакет от обезщетения, 
проблеми в производителността. С други думи мениджърите трябва да 
включат работниците като партньори в процеса на вземане на решения 
(Armstrong, 2014, с. 193-201).  
• Възможности за развитие и повишение на работното 
място – предоставянето на възможност за развитие е важен елемент 
от действията, които мениджърите следва да предприемат, за да за-
държат своя персонал. Вероятността един служител да напусне, е по-
малка, когато той знае, че компанията има готовност и желание да го 
обучи, да му помогне в неговото професионално израстване и да му 
предостави възможности за кариера. Повечето хора имат желание да 
усвояват и развиват професионални умения. Мотивацията нараства 
при повишение на работното място, поставяне на други задачи, назна-
чаване на различна длъжност или възлагане на лидерски отговорности. 
Мотивацията на служителите може да бъде повишена чрез създава-
нето на среда, в която те имат възможност да отправят предизвикател-
ства и да израстват. Един от начините да се поддържат високи мотива-
цията, енергията и ентусиазма на персонала, е, като му се възлагат за-
дачи, които предоставят перспективи за професионално развитие и  
възможност за усвояване на умения за работа с нови технологии и пос-
тижения, които са свързани с трудовото им всекидневие. Тези дейности 
позволяват постигането на професионални цели, работа за успеха на 
компанията, обогатяване на ролите и функциите на работното място, 
изграждане на по-висока отговорност и доверие, получаване на призна-
ние за постигнатите резултати и по-голяма заинтересованост към рабо-
тата. Обучението е от ключово значение за задържане на персонала, 
тъй като му дава възможност да осъществи своите професионални ам-
биции и стремежи в организацията (Lane, W. Henry. et al. editors, 
Maznevski, M., Mendenhall, M., and McNett, J., 2002, с. 261).  
• Създаване на работни графици и добри условия за ра-
бота – прилагането на алтернативно работно време, както и други на-
чини за промяна в работната седмица, има за цел да позволи на работ-
ниците да организират своето работно време по начин, който улеснява 
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задоволяването на техните потребности. В практиката се използват 
различни варианти: 
 По-кратка работна седмица;  
 Гъвкавост на дневния график; 
 Организиране на работния процес в две последователни 
смени; 
 Разделение на труда. 
Що се отнася до условията на работното място, желателно е,  
ръководството на организацията да се стреми да създаде приятна ра-
ботна среда. Това може да се постигне с осигуряване на добра хигиена, 
достатъчно работно пространство, безплатни кафе и храна, наличие на 
супервайзори, въвеждане на по-строг дрескод, който създава по-делова 
атмосфера или обратно – на по-свободен дрескод, така че персоналът да 
се чувства по-удобно. Осветлението, спокойствието, наличието на доста-
тъчно място за паркиране, както и осигуряването на нужното оборудване 
и инструменти също допринасят за по-голяма удовлетвореност на работ-
ното място, която на свой ред води до по-висока мотивация (Schermerhorn, 
John, Hunt, James, Osborn, Richard, 2002, с. 162)  
• Преструктуриране на работата  – това  е процес, който се 
отнася до набор от дейности, включващ редуване на конкретни задачи 
или взаимно обвързани задачи с цел повишаване качеството и произ-
водителността на работното място. Преструктурирането на труда като 
фактор за повишаване мотивацията на служителите предполага тях-
ното натоварване с повече отговорности (job enrichment); разширяване 
на присъщите  за определена позиция задължения (job enlargement) и   
възлагане на задачи, различни от типичните за конкретното работно 
място (job rotation) (Kreitner, R. & Kinicki, A., 2002, с. 48).  
 Натоварването с повече отговорности има за цел да под-
помогне професионалното развитие на кадрите посредством предоста-
вянето на по-голяма отговорност и повече контрол върху тяхната дей-
ност. Тази практика е позната като вертикално натоварване, защото при 
нея на служителите и работниците се прехвърлят отговорности, с които 
по правило са натоварени техните преки ръководители. Целта е  да 
бъде насърчена вътрешната мотивация на персонала в организацията.  
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 Разширяването на присъщите за определена позиция за-
дължения се изразява в по-големия брой задачи, с които е ангажиран 
конкретен работник. Тази техника изисква всички възложени задачи да 
са еднакво сложни и да са свързани с еднакво голяма отговорност. Поз-
ната е като хоризонтално натоварване, тъй като се разширява съдър-
жанието на работата, но степента на трудност остава непроменена.  
 Възлагането на задачи, които не са типични за дадено ра-
ботно място. При тази техника работниците периодично заемат раз-
лични длъжности в организацията, с цел да обогатят своите умения, 
знания и способности. Мениджърите вярват, че това оказва положи-
телно въздействие върху мотивация на кадрите, тъй като работата, с 
която са натоварени, става по-интересна.  
• Справедливо разпределение на наградите – отнася се до 
раздаването на всякакви награди, отличия, заплащане на такси за спор-
тни курсове, неформални срещи и др. Това е не само финансово поощ-
рение, но и показател, че организацията оценява приноса на своите 
служители и е готова да направи за тях повече от онова, което предпо-
лагат нейните задължения по закон като работодател. Удовлетворе-
ността от работата често е резултат от справедливото разпределение 
на наградите от страна на мениджъра. Хората съпоставят полученото 
в отплата за труда си с приноса, който имат за постигане на организа-
ционните цели. Ако полученото възнаграждение е съизмеримо с или 
по-голямо от приноса, който смятат, че имат, те се чувстват удовлетво-
рени. Ето защо мениджърите трябва да се стремят, наградите и поощ-
ренията, които раздават на своите служители, да отговарят на очаква-
нията им и по този начин да допринасят за  тяхната удовлетвореност 
на работното място (Bruce, 2003, с. 23-24).  
• Насърчаване лоялността на персонала – управленският 
апарат трябва да използва въпросници и анкети, за да направи служи-
телите съпричастни към вземането на решения, които са важни за тях 
(като това не означава всички решения), да организира събития и обу-
чения за изграждане на екипи (team building), да следи за евентуални 
отрицателни отзиви и опозиционни настроения сред колектива и да ра-
боти над тях. Целта е, у служителите да бъде развито чувство за гордост, 
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че принадлежат към компанията и са част от нейния екип. Когато члено-
вете на дадена организация са гордеят с това, че са част от нея, вероят-
ността да напуснат, е много по-малка   (Nelson & Economy, 2005, с. 59-75). 
• Оценка на изпълнението – изплащане на трудово възнаг-
раждение, съответстващо на изпълнението, което в литературата по-
някога се среща като съкращението P4P (pay for performance). Оценката 
на изпълнението е деликатен въпрос както в обществения, така и в час-
тния сектор. Програмите за оценяване включват широк кръг от дей-
ности. В много компании оценката на индивидуалните и груповите пос-
тижения има материално изражение, но в някои организации се изг-
ражда култура за изразяване на благодарност чрез похвали за добре 
свършена работа. Прояви на подобна учтивост изглеждат елемен-
тарни, но ефектът  им върху работниците може значително да повлияе 
върху организационната етика. Някои автори са на мнение, че призна-
нието, което работниците получават за своя принос, може да намали 
текучеството на кадрите (Kume, 2002). При управляването на персо-
нала е необходимо да се използва интегриран подход. В идеалния слу-
чай най-напред следва да бъде открита причината за проблема, да се 
направи проучване, да се разгледат и анализират внимателно събра-
ните статистически данни, да се отчетат причините за текучество на 
персонала и т.н. В същото време се препоръчва използването на някои 
техники за повишаване на мотивацията, сред които (Aguinis, 2005); 
(Nelson & Economy, 2005); (Mustafa, 1997):  
 Увеличение на заплатата. При него е важна оценката на 
дейността; 
 Повишение. Повишението на работното място трябва да е 
обвързано с оценката на дейността. Повечето организации често из-
ползват като основание за повишение достигането на определено стар-
шинство и наличието на достатъчно заслуги, като оценката на дей-
ността показва по какъв начин се справя със своята работа конкретен 
служител; 
 Обучение. Оценката на дейността има за цел за определи 
какви са силните страни и слабостите на служителя на заеманото в мо-
мента работно място; 
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 Обратна връзка. Оценката на дейността дава обратна 
връзка на служителите за това, доколко се справят със своите слу-
жебни задължения. Тя показва какво са постигнали до момента и над 
какво да работят по-нататък; 
 Натиск над служителите. Оценката на дейността оказва из-
вестен натиск над работниците да работят по-ефективно и поради това 
може да се използва като средство за упражняване на контрол;  
 Разрешаване на конфликти. Немислимо е ситуациите, които 
са свързани с някакво напрежение, да намерят решение от самосебе 
си. Ако е невъзможно двама добри служители да работят заедно в един 
и същ отдел, е добре  да се изпробва вариант, при който единият от тях 
работи в друг отдел на компанията; 
 Развиване на управленски политики. Това навярно е най-
трудната задача, защото включва работа не със служителите, а с ме-
ниджърите на организацията; 
 Подходящи условия на труд. Хората прекарват средно по де-
вет часа на ден на своето работно място и ако през това време се чув-
стват некомфортно, неминуемо ще започнат да търсят работа с по-бла-
гоприятни условия за труд (Laegaard & Bindslev, 2006). 
 
 
3. Емпирични резултати и дискусия  
 
 Изследването, включващо всякакъв тип организации в цяло Ко-
сово, обхваща 101 предприятия с различна форма на собственост, 
чийто предмет на дейност е в различни сектори. По електронна поща 
беше изпратена анкета, която респондентите попълниха и върнаха в 
рамките на два месеца, т.е. до ноември 2019 г. Направеното проучване 
показва връзката между политиките за изплащане на възнаграждения, 
оценката на дейността на кадрите, както и текучеството на персонал и 
неговото въздействие върху мотивацията на служителите. Следващите 
графики обобщават събраните данни за факторите, които оказват вли-
яние върху мотивацията на персонала.  
 




Фигура 1. Собственост над компанията 
 
 Горната фигура показва броя на предприятията с различна 
форма на собственост. Повечето от участниците в анкетата работят в 
компании, които са частна собственост на местни физически лица, като 
на следващо място по численост са работещите в компании, притежа-
вани от местни юридически лица. Осемнадесет от организациите са 
държавна или общинска собственост, като тази категория не прави раз-
граничение между двете форми. Предприятията развиват своята дей-
ност на национално или международно равнище в различни сектори на 
икономиката  като производство, финансови услуги, транспорт, ИТ ус-
луги, хотелиерство и др.  
 
 
Фигура 2. Парични бонуси  
Собственост над компанията 
 










Частна собственост (на чуждестранно физи-
ческо лице) 
 













 От втората фигура е ясно, че раздаването на парични бонуси 
присъства в практиката на 75% от предприятията, включени в извад-
ката. Това означава, че използването на парични бонуси като цяло е 
характерно за организациите. От друга страна, в предприятията не 
се прилагат останалите техники, които са застъпени в затвърждава-
щите, съдържателните и процесуалните теории за мотивацията. По-
добен резултат може да се тълкува и като явен сигнал за отсъствие 
на адекватна схема за мотивиране на персонала, което означава, че 
потребностите и исканията на работниците не се вземат под внима-
ние. Нещо повече, анкетата показва, че в около 40% от предприяти-
ята изобщо не съществува отдел „Човешки ресурси“, а в по-малко от 
10% от анкетираните организации има само един служител, който се 




Фигура 3. Елементи на системата за повишаване мотивацията на 
персонала 
 
Коя от посочените техники използвате за повишаване мотивацията на персонала? 
 





Изграждане на екип. Сертификати 
Сертификати с оценка на работата 
 
Гъвкаво работно време 
Не се прилагат никакви техники 
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 Данните, представени на Фигура 3, потвърждават резултатите 
от предходната графика, че в разглежданите предприятия раздаването 
на парични бонуси е най-често използваната техника за повишаване на 
мотивацията. Това на практика означава, че 72% от анкетираните орга-
низации изобщо нямат изградена система за повишаване на мотиваци-
ята, тъй като изследвания, провеждани повече от петдесет години, до-
казват, че сами по себе си парите не насърчават кадрите да изпълняват 
по-добре своите служебни задължения. Неудовлетвореността от полу-
чаваното парично възнаграждение определено има демотивиращо въз-
действие. Удовлетвореността от него обаче играе основно ролята на 
„хигиенен фактор“ според определението на Herzberg в книгата му „Мо-
тивацията да работиш“. Ето защо е препоръчително, мениджърите на 
предприятията в Косово да обръщат по-голямо внимание на нуждите 
на своите служители, за да открият кое би повишило тяхната мотивира-
ност. За тази цел е необходимо да имат ясна представа за техните пот-
ребности, желания и цели. Мениджърите могат да използват различни 
техники, за да установят дали работниците са мотивирани и какво ги 
мотивира, например като провеждат анкети, които оценяват поведени-
ето на персонала в различни работни ситуации и отчитат техния принос 
и т.н. Множество проучвания сочат, че действията, насочени към на-
сърчаване на производителността, като например индивидуално връч-
вани парични стимули, наистина водят до по-голяма производителност. 
Финансовите стимули определено въздействат най-силно върху произ-
водителността в сравнение с различни други инициативи (Judiesch).3 
Що се отнася до текучеството на персонала, следващата фигура по-
казва, че неговото равнище е приемливо във всички предприятия, вклю-
чени в  проучването. 
 
                                                          
3 Judiesch цитиран от Rynes, Gerhart, и Minette, (2004), “The importance of 
pay in employee motivation: discrepancies between what people say and what they do“, 





Фигура 4. Ръст в текучеството на персонала  
 
 Степента, в която паричната компенсация спомага за задър-
жане на кадрите, е друг въпрос, който е свързан с доброволното теку-
чество на персонала. В миналото се е смятало, че паричната компен-
сация не може да се използва като надежден ориентир за това, дали 
служителите са склонни да останат в една организация или да я напус-
нат. Сравнително по-късно Schmidt (2009) застъпва тезата, че ако един 
работодател съумее да сподели част от печалбата на компанията със 
своите работници под формата на по-високо възнаграждение или три-
надесета заплата, това ще му помогне да задържи най-добрите си 
кадри. В резултат от такова решение възвръщаемостта от инвестици-
ята, направена, за да бъдат задържани талантливите работници, ще 
доведе до още по-висока производителност, която ще покрие разхо-
дите, направени за раздаване на парична компенсация. Следва да под-
чертаем обаче, че високото текучество на персонал е характерно най-
вече за предприятията, които са частна собственост, и в много по-малка 
степен за тези, които са собственост на общината или държавата. С 
други думи то представлява по-голяма заплаха за организациите в час-
тния, отколкото за тези в държавния сектор. Повече от половината от 
анкетираните заявяват, че текучеството на персонал в техните органи-
зации варира между 2% и 5% годишно. В същото време 10% от вклю-
чените в проучването предприятия отбелязват ръст от над 10% в го-
дишното текучество на персонала. Работещите в сектора на услугите 
Как бихте определили текучеството на персонал във вашата организация? 
 
няма текучество на пер-
сонал 
 доста високо 
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са подложени на по-голям стрес на работното място в сравнение с ра-
ботещите в останалите сектори, което би могло да бъде една от причи-
ните за високото текучество на персонал сред тях. Следващата фигура 




Фигура 5. Текучество на персонал в различните категории 
 
 Докато специалистите и мениджърите са двете категории пер-
сонал, където текучеството е най-ниско, работниците и помощният пер-
сонал са категориите, за които всички предприятия отчитат най-високо 
текучество. Според научната литература някои от най-честите фактори 
за текучество на персонала са свързани както с цялостна неудовлетво-
реност от конкретната работа, така и с ниската мотивация на работното 
място. Ако дадена организация не е наясно относно причините, послед-
ствията и разходите, с които е свързано текучеството на персонал, тя 
би срещнала сериозни трудности при изграждането на стратегия за сво-
ето развитие.  И докато основен момент в теорията за потребностите 
на Маслоу и ERG теорията на Алдерфер (от англ. existence, relatedness 
and growth – съществуване, обвързаност и израстване) е този, че нуж-
дите на отделните служители са строго индивидуални, 75% от анкети-
раните заявяват, че използват паричните бонуси като инструмент за по-
вишаване мотивацията на своя персонал. Техники като изграждане на 
екипи, осигуряване на професионално обучение, гъвкаво работно 
време и издаване на сертификати с оценка на дейността не са част от 
Никоя 
 












системата за повишаване на мотивацията в предприятията. В това от-
ношение организациите могат да направят много за усъвършенстване 
на своите системи. По наше мнение съдържателните и процесуалните 
теории са застъпени бегло в системите за повишаване мотивацията на 
персонала и то само при отделни предприятия.   
 
 
Фигура 6. Система за регистриране на причините за напускане 
  
Както посочват редица автори, мениджърите трябва да прилагат комп-
лексни мерки, за да контролират текучеството на персонала. В идеал-
ния случай най-напред следва да бъде определен генезисът на проб-
лема, да се проведе проучване, което отчита статистиката, отбелязва 
причината, заради която напуска даден служител, анализира натрупа-
ната информация за текучеството в организацията и т.н. Повечето от 
участниците в нашето проучване посочват в отговорите си, че систе-
мата за повишаване на мотивираността в тяхната организация не съ-
бира и анализира информация относно причините, поради които кад-
рите напускат, или изобщо няма изградена такава система. В близо 
43% от предприятията в анкетата не съществува подобна система. Ана-
лизът на данните показва, че това се отнася най-вече до средните и 
големите предприятия, които развиват дейност в производството.  
 












Фигура 7. Зависимост на трудовото възнаграждение от резултата 
от оценката за работата на персонала  
 
 Що се отнася до резултатите, обобщени в горната графика, по-
вечето от анкетираните прилагат оценяването на дейността като инст-
румент в организационната политика за определяне на трудовото въз-
награждение. Както отбелязахме в теоретичната част на това изслед-
ване, изплащането на възнаграждение, което е обвързано с резулта-
тите, понякога се определя с термина P4P (от англ. „pay for perfor-
mance“, т.е. плащане според постигнатото) – част от концепцията за мо-
тивация на човешките ресурси, според която работниците получават 
компенсация, съответстваща на техния принос към дейността на орга-
низацията. В това отношение предприятията, които заявяват, че изпла-
щаното трудово възнаграждение е обвързано с оценката на дейността 
на техния персонал1 са на правилен път. В същото време близо 27% от 
анкетираните са отговорили отрицателно на въпроса, дали заплатите 
на техните служители зависят от оценката на дейността им. Препоръ-
чително е, тези организации да обърнат по-голямо внимание на въп-
роса, както и на всички аспекти на своята политика за изплащане на 
трудово възнаграждение.  
Влияят ли резултатите от оценката на дейността върху размера на получаваното тру-












Фигура 8. Зависимост на трудовото възнаграждение от годишната 
печалба  
 
 На въпроса  дали изплащаните трудови възнаграждения зависят 
от годишната печалба на предприятието, 65% от анкетираните отговарят 
положително. При положение че 75% от участниците в проучването са по-
сочили, че използват раздаването на парични бонуси като инструмент за 
мотивиране на своя персонал, става ясно, че тази схема за повишаване 
на мотивацията не работи в случаите, когато предприятията не отчитат 
годишна печалба и работниците не получават такива бонуси. Необходимо 
е, организациите да изплащат обещаните бонуси при всяко положение, 
тъй като в противен случай те губят своето значение като инструмент за 
повишаване мотивацията на персонала. И въпреки че според резултатите 
от проучването парите не са единственото средство за мотивация, нито 
водещият мотивиращ фактор за всички кадри, те остават важно средство 





Въз основа на представените теоретични аспекти и емпирични 
резултати, можем да направим заключението, че теоретичните модели, 
включително предлаганите от тях различни начини и техники за пови-
шаване мотивацията на персонала, не се прилагат на практика. Нито 
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една от мотивационните системи не е приложима на практика по на-
чина, по който се обяснява в съществуващата теория, въпреки че ме-
ниджърите използват отделни техники, за да мотивират своя персонал. 
Ето защо смятаме, че е необходимо, мениджърите на предприятията 
да положат повече усилия, за да установят какви са потребностите на 
техните кадри и да прилагат онези инструменти, които биха довели до 
повишаване мотивацията както на даден колектив, така и на конкретен 
работник или служител. Поради тази причина считаме, че най-полезни 
за развитието на работната сила и повишаване мотивацията на персо-
нала в предприятията в Косово биха били съдържателните теории, 
включително техниките, които те предлагат. Мениджърите не полагат 
усилия да установят какви са потребностите и желанията на техните 
подчинени и най-често използват раздаването  на парични бонуси като 
инструмент за мотивиране на персонала. Както отбелязва Дракър 
(Drucker 2001, с. 71-78), първите въпроси, които трябва да си зададат 
мениджърите, са: “Какво искат работниците? Какви ценности споделят? 
Какви са техните цели?“ Не съществува теория „Х“ или теория „У“, която 
да даде универсални отговори на тези въпроси. Факт е, че хората се 
чувстват мотивирани да правят онова, което в най-голяма степен 
отговаря на техните интереси. Ето защо препоръчваме на мениджърите 
на предприятия да поставят организационните цели по начин, който 
позволява на работниците да припознаят в тях своите собствени нужди 
от благополучие. Когато това условие е изпълнено, работниците са 
естествено мотивирани да работят по-усърдно, тъй като това отговаря 
на собствените им интереси и следователно управлението на 
организацията се развива в правилната посока.  
 Повечето предприятия в Косово използват предимно фи-
нансовата компенсация като стимул за мотивиране на персонала на 
работното място. Паричните бонуси са предпочитан инструмент за 
повишаване на мотивацията в предприятията, включени в проучването. 
Според тях е налице положителна зависимост между оценката на 
дейността и възнаграждението, което получава техният персонал. Ето 
защо считаме, че е важно да бъдат развивани структури за ком-
пенсация, които мотивират кадрите да работят за постигане на 
организационните цели, и особено онези работници и служители, които 
Дритон Сюлча 
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показват по-слаба ангажираност към тяхното постигане. Такива сти-
мули могат да бъдат парични награди, възможност за дялово участие в 
компанията, както и различни непарични награди. Необходимо е да 
бъде разширен наборът от награди, обвързани с постигането на 
конкретни цели, включително признание за добре свършена работа и 
предоставяне на повече непарични облаги. За прилагането на подобни 
стимули е особено важно да се провеждат редовни срещи, на които 
служителите да бъдат информирани за поставените цели и наградите 
за тяхното постигане. Оттук естествено възниква въпросът, какви 
действия следва да се предприемат, когато компанията не успее да 
постигне набелязаните цели и дали в такъв случай ще има въз-
можността да раздаде обещаните бонуси. За да мотивират своите 
служители, мениджърите трябва да възнаграждават постиженията и 
напредъка към постигане на поставените цели много по-често от 
веднъж годишно. Всъщност считаме, че е препоръчително, доброто 
представяне на персонала да бъде поощрявано всеки ден.  
 Що се отнася до текучеството на персонал, многобройните 
изследвания, които са описани в научната литература, сочат, че 
неговият ръст е много по-нисък, когато удовлетвореността на персо-
нала е висока. Въпреки това не съществува еднозначен отговор на 
реторичния въпрос, дали работниците ще продължават да напускат, 
дори ако са сравнително доволни от работното си място. Слу-
жителите често се страхуват да споделят открито своите мисли и 
чувства по отношение на връзката, която съществува между тях и 
предприятието. Тъй като тези мисли и чувства зависят от възприятията 
и нереализираните модели на мислене, истинските причини за тревога 
често остават скрити. В нашия случай имаме основание да пред-
положим, че работниците като цяло са доволни от своята работа, поне 
според мениджърите на предприятията, които включихме в проу-
чването, тъй като анкетата беше изпратена по електронен път и 
допускаме, че е била попълнена от мениджърите или ръководствата на 
компаниите. Текучеството на персонала в тях е в нормалните граници 
от 3 до 5%. В същото време става ясно, че текучеството на персонала 
е най-силно изявено сред 5 различни категории персонал. Необходимо 
е, мениджърите да направят така, че техните служители да осъзнаят, 
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че наградите са признание за добре свършена работа вместо цел сами 
по себе си. Признанието е един от най-силните стимули, които 
мениджърът може да използва, за да повиши мотивираността, 
ентусиазма и дисциплинираността на своите работници. В много 
работни среди тази техника не се използва пълноценно, а в някои се 
прилага съвсем спорадично. По наше мнение корпоративната култура 
не дава възможност на работниците да споделят какви са техните 
неудовлетворени потребности или тревоги по отношение на работното 
им място. Оттам и тяхната готовност да напуснат веднага, щом им 
предложат по-добри условия на работа. Ето защо е препоръчително, 
всяко предприятие да се съсредоточи върху индивидуалните 
потребности на всеки от своите работници и служители. За тази цел е 
необходимо, съдържателните и процесуалните теории да бъдат 
внимателно проучени и прилагани в практиката, така че работниците, 
като най-застрашена от текучество на персонала категория, да имат 
възможност, открито да споделят какви са техните потребности, за да 
бъдат предприети нужните стъпки за тяхното удовлетворяване. По този 
начин, от една страна, ще отпадне страхът от повдигането на въпроси, 
които до този момент са били табу и свободното изразяване на мнение 
по тях, а от друга страна, ръководителите на организациите ще получат 
ценна информация за нуждите на своя персонал като съществен 
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